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ملخص: 
هدف  هذه  الدرا�ضة  تعّرف  درجة  ممار�ضة  الإدارة  بالتجوال 
لدى  مديري  المدار�س  في  محافظة  اإربد  وعلاقتها  في  رفع  الروح 
المعنوية  للمعلمين  من  وجهة  نظرهم.  ولتحقيق  اأهداف  الدرا�ضة 
جرى بناء ا�ضتبانة ا�ضتملت على جزاأين؛ الإدارة بالتجوال، وم�ضتوى 
الروح المعنوية. وتكونت عينة الدرا�ضة من (4601) معلمًا ومعلمة 
من  معلمي  المدار�س  الحكومية  والخا�ضة  في  محافظة  اإربد  للعام 
الدرا�ضي  6102/  7102م.  اأظهرت  نتائج  الدرا�ضة  اإلى  اأنَّ ممار�ضة 
الإدارة بالتجوال لدى مديري المدار�س في محافظة  اإربد من وجهة 
نظر المعلمين كانت متو�ضطة، واأن م�ضتوى الروح المعنوية للمعلمين 
في  محافظة  اإربد  من  وجهة  نظرهم  كان  متو�ضطًا،  كما  اأظهرت 
النتائج  اأنَّ  العلاقة  بين  ممار�ضة  الإدارة  بالتجوال  لدى  مديري 
المدار�س  وم�ضتوى  الروح  المعنوية  للمعلمين  في  محافظة  اإربد 
كانت مرتفعة.  واأو�ضى  الباحثان ب�ضرورة  اإيجاد منهجية وا�ضحة 
وملزمة لجميع المديرين من  اأجل ممار�ضة  اأ�ضلوب الإدارة بالتجوال 
في  مدار�ضهم،  وبخا�ضة  في  مجالت  الت�ضال  والتوا�ضل،  التحفيز، 
التقييم والتطوير، والتغذية الراجعة. 
الكلمات♦المفتاحية:♦الإدارة بالتجوال، الروح المعنوية، مديري 
المدار�س. 
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مقدمة
يعي�س العالم اليوم ع�ضر التقدم في كل المجالت، وهذا التقدم 
م�ضتمرا ً ومتطورا ً و�ضريعًا،  مَّ ا  يتطلب  من  الموؤ�ض�ضات  والمنظمات 
اللحاق  بهذا  التطور  لكي  تعمل  في  بيئة  اإدارية  �ضحّية  قادرة  على 
العمل  والتعامل  بمرونة  وفهم  وا�ضتيعاب  التطورات  التي  تحدث 
با�ضتمرار.واإّن  الإدارة  اليوم  تواجه  تحديات  كبيرة،  فهي  تقوم 
على  مواكبة  التجديد  والتطور  وتحقيق  الجودة  والفاعّلية  والإبداع.
وباختلاف اأ�ضاليب العمّلية الإدارية وتنوعها وتطورها عبر التاريخ، 
يبقى  الهدف هو  الح�ضول  على  اأف�ضل  مردود ممكن  من  الإمكانات 
المتوفرة، اإذ اإّن الدوافع التي تحفز العاملين لتح�ضين جودة الخدمات، 
ورفع  الطاقة  الإنتاجية  لهم  هي  دوما  الدوافع  الماّدية  والمعنوية 
وهذا يتطلب توفر الإمكانات الماّدية والب�ضرّية المنا�ضبة والتقنيات 
الحديثة.
وتهتم الموؤ�ض�ضات والمنظمات على اختلاف  اأنواعها بالإدارة 
منهجًا واأ�ضلوبًا، بعد اأن اأدركت اأن اُلخلق الإدارّي الناجح من �ضاأنه اأن 
ُي�ضهم في تقّدم وتطّور المنظمات والموؤ�ض�ضات �ضواًء كانت موؤ�ض�ضات 
تربوّية اأو اقت�ضادية اأو اجتماعية من خلال ا�ضتغلال الوقت وتوظيف 
الموارد  الب�ضرية  والمادية  توظيفًا  اأمثل،  ومن  خلال  م�ضاهمته  في 
تخريج وتدريب  وتاأهيل  اأجيال من  الب�ضر  قادرين على  الإبداع في 
الميادين الإدارّية والتربوّية والقت�ضادّية (العلاق، 8002) .
ومن الأ�ضاليب الإدارية الحديثة التي اأثبتت جدارتها وكفاءتها 
في بع�س الموؤ�ض�ضات هي: الإدارة بالتجوال، اإذ ُتمثل الإدارة بالتجوال 
منظومًة  اإدارّية تقوم على الح�ضور  الذكي للقائد  الإداري في موقع 
تنفيذ  الفعل، وعدم العتماد على و�ضائل  الت�ضال  الأخرى  اعتمادا ً
كامًلا، بل ا�ضتخدام مهارته وموهبته ال�ضخ�ضية وملكاته في ت�ضميم 
وتنفيذ  اللقاءات  التجوالية،  واأدوات  المقابلات  ال�ضخ�ضّية  والفرّدية 
والجماعّية التي تتم اأثناء التجوال الإداري، وا�ضتخدام مهارة الحوار 
مع  المنّفذين  لكت�ضاف  الق�ضور  ومعالجته  (الخ�ضيري،  9991) 
.وُطبقت الإدارة بالتجوال في البداية في ال�ضركات، وبعد ذلك جرى 
توظّيفها في ال�ضياق التربوّي، وتعني الإدارة بالتجوال اأن يترك مدير 
المدر�ضة كر�ضي المكتب، ويفّو�س  الأعمال  المكتبّية  التي  تاأخذ منه 
وقتًا  طويًلا،  وينطلق  في  جميع  اأرجاء  المدر�ضة  ل  للتج�ض�س  واإنما 
ليتح�ض�س  احتياجات  المعلمين  وي�ضاركهم  في  حل  الم�ضكلات  التي 
تواجههم (العبيدي، 3102) .
وَممّ ا هو م�ضلَّم به حقيقة؛ اأن الروح المعنوية لها اأهمية كبيرة 
في  التاأثير  في  �ضلوك  العاملين  مهما  اختلفت  مواقعهم  في  الهيكل 
التنظيمي،  واأن  الإدارة  قادرة  على  تنمية  الروح  المعنّوية  للروؤ�ضاء 
والمروؤو�ضين  معًا  �ضواًء  بتوفير  فر�س  التقدم  وا�ضتمرارية  العمل  اأو 
تحقيق  ر�ضا  الروؤ�ضاء  عن  اأعمالهم  (زويلف،  2891:  04)  .وتتميُز 
الروح  المعنوية  لدى  الأفراد  باأنها  قد  ترتفع  وقد  تنخف�س  وبذلك 
تكون  مقيا�ضًا  لمدى  فاعلية  اأداء  العاملين،  وهذا  ما  اأكده  البدري 
(1002) في اأن الروح المعنوية ل ُيمكن اإدراُكها اإل من خلال اآثارها 
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التي ُيمكن ُملاحظتها في  �ضلوك  الأفراد وفي  ا�ضتجاباتهم  النف�ضية، 
فالذي  ُيمكن  ُملاحظته  هو  �ضلوك  ال�ضخ�س  المرتفع  اأو  اُلمنخف�س 
معنويًا، واأن اآثارها ل تظهر عادة اإل في عمل جماعي فتدفع الفرد 
اإلى مزيد من العطاء والإنتاج، وتكون �ضببًا في �ضعف عمله اإذا كانت 
ُمنخف�ضة.
واأ�ضارت  بع�س  الدرا�ضات  مثل  درا�ضة  عبد  الجليل  (4002) 
والعبيدي (3102) اإلى وجود اأثر اإيجابي لممار�ضة الإدارة بالتجوال 
لدى  القادة  الإداريين  في  الموؤ�ض�ضات  التعليمية،  واأي�ضًا  اأ�ضارت 
درا�ضة  ال�ضلالفة  (3991)  اإلى  وجود  اأثر  اإيجابي  في  رفع  م�ضتوى 
الروح المعنوية للمعلمين وذلك يعود اإلى درجة معرفة القائد للنمط 
القيادي الذي يتبعه.وبناًء على ما تقدم، فاإن هذه الدرا�ضة بحثت في 
ق�ضية الإدارة بالتجوال وعلاقتها في رفع الروح المعنوية للمعلمين 
العاملين في مدار�س محافظة اإربد.
وتهم  الإدارة  بالتجوال  بالبحث  عن  نقاط  ال�ضعف  والك�ضف 
عن اأ�ضباب تكوينها، وو�ضع اأف�ضل الحلول لمعالجتها، كما ت�ضتك�ضف 
البيانات الحقيقية والوقوف على حقائق الأحداث والعوامل الموؤثرة 
فيها،  لذا  فاإنَّ  الإدارة  بالتجوال  تعالج  الق�ضور  في  التخطيط  الذي 
ي�ضمل كل اأق�ضام الموؤ�ض�ضة لتحقيق قوة الدفع، والتحفيز على البتكار 
والإبداع  وتطوير  الإنتاجية  والو�ضول  اإلى  م�ضتويات  متقدمة  من 
الجودة،  والتنظيم؛  فالإدارة  بالتجوال  ي�ضعب  اأن  تنجح  في  تحقيق 
اأهدافها بدون تنظيم جيد يحيط بجميع الثوابت والمتغيرات ويقوم 
على تحديد جيد للاخت�ضا�ضات والم�ضوؤوليات الوظيفية (الخ�ضيري، 
0002)  ، كما تهتم  اإدارة  التجوال بالتوجيه والرقابة، حيث ت�ضهم 
الرقابة بتفادي الأخطاء قبل وقوعها، واكت�ضاف العقبات التي تعيق 
التقدم  في  العمل،  وتق�ضي  الأ�ضباب  وو�ضع  الت�ضورات  المنا�ضبة 
للعلاج، وهذا بدوره يتطلب اأن تكون الإدارة على وعي تام باأهداف 
العمل، ومن خلال  الرقابة  يتم متابعة عمليات  التنفيذ  لتبين مدى 
تحقيق  الأهداف  المطلوب  اإدراكها  في  وقتها  المحدد،  وتحديد 
م�ضئولية كل ذي �ضلطة والك�ضف عن مواطن العيب والخلل حتى يمكن 
تفاديها  والتغلب  عليها  للو�ضول  اإلى  اأكبر  كفاءة  ممكنة  (عريفج، 
1002؛  البدري،  1002)  ،  واأ�ضارت  درا�ضة  (5002 ,nihsureK) الى 
اأن تجوال المديرين كان له تاأثيرا ًاإيجابيًا في تح�ضيل الطلبة و�ضاعد 
في تح�ضين ممار�ضات المعلمين من خلال المتابعة والمراقبة.
اإن الفكر الإداري العربي لم يتطرق اإلى تعريف مفهوم الإدارة 
بالتجوال اإل ما ورد عن الخ�ضيري والعجمي، فقد عرفها الخ�ضيري 
(9991:  52)  “باأنها  منظومة  فل�ضفية  اإدارية  ذات  طابع  ارتقائي 
خا�س  ي�ضتمد  خ�ضو�ضيته  من  قناعة  اإدراكية  تقوم  على  خروج 
القائد من الإدارة العليا اإلى الإدارة الدنيا والتواجد والح�ضور الذكي، 
والتعاي�س الذكي بين القائد والمدر�ضين وتناغم بين جميع الأطراف 
من  اأجل  تحقيق  الأهداف.فقد  اأ�ضارت  درا�ضة  (,dyoB &lliencaM 
6002) الى اأن ا�ضتراتيجية القيادة والإدارة بالتجوال دورا ًمهمًا في 
ممار�ضات اأ�ضاليب القيادة المتنوعة، واإيجاد مناخ �ضحي فعال يقوم 
على م�ضاركة  المعلمين  باتخاذ  القرارات  التربوية، وتعزيز  البتكار 
والفل�ضفات  الإيجابية  التي ت�ضاعد في  اإثراء المنهاج وتطوير عملية 
التعلم  والتعليم.واأمَّ ا  العجمي  (8002:  853)  فقد  عرفها  باأنَّ ها 
“خروج المديرين من مكاتبهم اإلى مواقع العمل الفعلية، لتعّرف اأداء 
العاملين الفعلي والم�ضكلات التي تواجههم، وم�ضاعدتهم في حل هذه 
الم�ضكلات، وتحقيق احتياجاتهم ورغباتهم من اأجل تحقيق الأهداف 
المرجوة”.وعرفها ميكيني (64 ,4002 ,yenniKcM) باأنَّ ها “�ضيا�ضة 
تتيح للموظفين حرية الت�ضال مع المديرين والم�ضرفين عليهم، مما 
يزيد الر�ضا عند الموظفين، وارتفاع الروح المعنوية لديهم، وزيادة 
كفاءتهم واإنتاجيتهم”.وعرَّفها �ضيرات (9002 ,tarreS) باأنها الإدارة 
التي تركز على قيام العلاقات الإن�ضانية والتقييم المفتوح والإدراك 
بين المدير والمروؤو�ضين.
ويخل�س الباحثان من خلال التعريفات ال�ضابقة اإلى اأنَّ الإدارة 
بالتجوال تت�ضمن وظائف عدة هي: (الت�ضال والتوا�ضل، والتحفيز، 
والمتابعة  والإ�ضراف،  التقويم  والتطوير،  التغذية  الراجعة)  ،  كما 
تعد  الإدارة  بالتجوال عملية  اجتماعية ل  تن�ضئ من  فراغ  بل  تن�ضاأ 
داخل  مجموعة  منتظمة  من  الأفراد  وتاأخذ  في  الح�ضبان  م�ضاعرهم 
واحتياجاتهم  وتطلعاتهم،  وتعتمد  الإدارة  بالتجوال  على  ا�ضتثمار 
القوى  الب�ضرية  والإمكانات  المادية  المتاحة،  كما  ت�ضعى  لتحقيق 
الأهداف بدرجة كبيرة وبفاعلية وكفاءة عالية.
وتعد  الإدارة  بالتجوال  ا�ضتراتيجية  للتوا�ضل  بين  المدير 
والموظفين، وتعتمد على الت�ضالت غير الر�ضمية من خلال اعتماد 
نهج  الإدارة  اللامركزية  والثقة  في  الموظفين،  مما  يعزز  العمل 
الجماعي،  حيث  يحافظ  المدير  من  خلال  التجول  على  ا�ضتمرارية 
التوا�ضل  المكاني  والزماني  مع  موظفيه،  وبالتالي  تطوير  مواقف 
اإيجابية  للموظفين تجاه  العمل  (& ruomaH ,nammuR ,ha’arhS 
3102 ,ahS) .ولمَّ ا كانت فل�ضفة الإدارة بالتجوال تقوم على التخطيط 
الهادف والمدرو�س للجولة، وح�ضور القائد الإداري الفاعل والقوي، 
والتوا�ضل  ال�ضخ�ضي  والمبا�ضر  مع  العاملين وجمع  البيانات  وعدم 
ت�ضيد الأخطاء (كمال والآغا، 5102) ، فاإنها تحتاج اإلى ا�ضتخدام 
كفء  وفعَّ ال  لآليات  الإدارة  وعملياتها  واإجراءاتها،  حيث  اأ�ضارت 
الحوامدة  والعبيدي  (2102)  اإلى  اأنَّ  اإجراءات  وممار�ضات  الإدارة 
بالتجوال ت�ضمل: 
اكت�ضاف الحقائق: وتهدف الح�ضول على معلومات �ضاملة ♦Ú
عما يح�ضل على  اأر�س  الواقع في المنظمة،  اإذ يقوم المدير بتحديد 
الم�ضاكل التي تعاني منها المنظمة خلال التجوال والحكم على نوعية 
التنفيذ، ومعرفة ظروف العاملين.
تح�ضين الت�ضال: ويهدف  اإلى تعرٍف  اأكثر لوجهات  النظر ♦Ú
المختلفة والرد على ا�ضتف�ضارات العاملين لتح�ضين فاعلية الت�ضال، 
اإذ  يقوم  المدير  بالعمل  على  ك�ضب  ثقة  العاملين  من  خلال  عقد 
الجتماعات  المفتوحة  والمغلقة  والندوات،  والمحا�ضرات،  وور�س 
العمل.
التحفيز:  ويهدف  اإلى  الرتقاء  بم�ضتويات  اأداء  العاملين ♦Ú
ورفع روحهم  المعنوية وتعميق  اإح�ضا�ضهم  باأنهم �ضركاء في و�ضع 
الأهداف، وذلك من خلال تحفيز العاملين لتقديم خدماتهم وحفزهم 
على العطاء.
التطوير  والإبداع: ويهدف  اإلى تطوير  العاملين من خلال ♦Ú
التجوال، وذلك بتقديم الأفكار الجديدة والمبتكرة واكت�ضاف المبدعين 
واإلهام  العاملين  بالحلول  الإبداعية،  وتحديد  البرامج  التدريبية 
الملائمة لتطوير اأداء العاملين.
التغذية الراجعة: وتهدف اإلى تحديد مواطن القوة وال�ضعف ♦Ú
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لدى  العاملين  وم�ضاعدتهم  في  اإدراك  قدراتهم  وتطوير  اأدائهم 
وت�ضحيحه، وبالتالي تحديد نوع التدريب المطلوب منهم، وتزويدهم 
بالمعلومات اللازمة المتعلقة بالعمل.
وتقوم  الإدارة  بالتجوال  على  مجموعة  مبادئ  ومن  اأهمها 
اإدارة  العمل  داخل  الموؤ�ض�ضة  بالتجوال  في  اأرجائه  وملاحظة  اأداء 
العاملين في موقع العمل الفعلي، والتفاعل غير الر�ضمي مع العاملين 
من خلال التحدث مع العاملين وال�ضتماع اإلى كل واحد منهم وعقد 
مقابلات  وعمل  مرجعيات  دورية  في  مجال  العمل  مع  العاملين 
وتقويم  العاملين  وتقديم  التغذية  الراجعة  البناءة  لهم  وم�ضاركة 
العاملين  في  المناق�ضات  لحل  الم�ضكلات  التي  تواجههم  في  العمل 
(العجمي، 0002: 853) .
ولكل عمل هدف ي�ضعى  اإلى تحقيقه ولكل ن�ضاط  اإداري غاية 
يجب  الو�ضول  اإليها  وهدف  الإدارة  هي  و�ضيلة  اأو  طريقة  من  اأجل 
تحقيق  الأهداف  المر�ضومة  (العلاق،  8002:  91)  .واأ�ضار  لوروزين 
(7991،  nezneroL)  باأن  للاإدارة  بالتجوال  هدفين  هما:  تحفيز 
العاملين  في  الموؤ�ض�ضة  نحو  العمل  بفاعلية،  وذلك  عندما  يرون 
مديرهم  بينهم  ويهتم  بهم  ويتابعهم  بنف�ضه،  واإعطاء  المدير  �ضورة 
وا�ضحة  وواقعية  عن  الأداء  وم�ضكلات  العمل  اأف�ضل  بكثير  من  نقل 
ذلك من خلال تقارير تقدم له اأمام مكتبه.
ولقد راأى كل من جراف وورلين�س (2002 ,hcinilreW & farG) 
اأن اأهداف الإدارة بالتجوال في التعليم تكمن في حّث القيادات الإدارية 
والمعلمين  لمعرفة  المزيد  عن  عمليتي  التعليم  والتعلم،  والتحقق 
من  �ضحة  الممار�ضات  التعليمية،  و�ضمان  ال�ضتخدام  الأمثل  لها، 
وتح�ضين عملية �ضنع القرارات التعليمية، من خلال م�ضاركة جميع 
الأطراف، وتوفير فر�س النمو المهني لجميع العاملين، بالإ�ضافة اإلى 
اإعطاء فر�ضة للتوا�ضل المبا�ضر ومناق�ضة القيم والمعتقدات وتطوير 
فهم المديرين حول اأثر تنفيذ الأهداف على العاملين.
بالن�ضبة  للروح  المعنوية  والتي  تعّد  عامًلا  ُمحّفزا ً وقويًا 
للاإنجاز ولجميع  الموظفين، ويعرفها مر�ضي  (7791:  802)  باأنها 
“ما  ي�ضيطر  على  مجموع  الأفراد  في  التنظيمات  الر�ضمية  وغيرها 
من  ترابط  فيما  بينهما  وان�ضجامها  وتكاملها  في  الأغرا�س  العامة 
والأهداف  التي  ي�ضعى  لتحقيقها  والهيئات  التي  يعملون  فيها”.
ويعرفها اأحمد (2002) “باأنها الجو العام الذي ي�ضيطر على الفرد اأو 
مجموعة من الأفراد ويوجه �ضلوكهم”.ويعرفها ال�ضامرائي (3002: 
191)  باأنها  “ظاهرة  نف�ضية  اجتماعية  ي�ضعر  بها  العاملين  تت�ضم 
بروح التعاون وال�ضداقة والمحبة والثقة والتحم�س للعمل وت�ضعرهم 
بالر�ضا والولء للموؤ�ض�ضة”.
ومن  خلال  التعريفات  ال�ضابقة  يلاحظ  اأن  الروح  المعنوية 
متباينة  في  المعنى،  ولكنها  محددة  في  الهدف  التي  ت�ضعى  اإلى 
تحقيقه،  فالإدارة  الجيدة  يجب  اأن  توؤكد  حقيقة  اأن  الأفراد  في  اأي 
موؤ�ض�ضة هم اأكثر اأهمية واأكثر خطورة في العملية الإدارية؛ فمعرفة 
كيف  يتعامل  الأفراد  ويتفاعلون  مع  بع�ضِ هم  البع�س،  وكيف  يتم 
التاأثير  في  �ضلوكهم  وقيادتهم،  وكيف  تتاح  لهم  الفر�ضة  للاأداء 
الجيد،  وكيف  ُيغر�س  فيهم  روح  الفريق  الواحد،  كلها  تمثل  وظائف 
حيوية للاإدارة الجيدة.ويعرف الباحثان الروح المعنوية باأنها حالة 
من  ال�ضعور  الداخلي  الإيجابي  اأو  ال�ضلبي  الذي  يوجه  �ضلوك  الأفراد 
والجماعة �ضمن اإطار محدد في الموؤ�ض�ضة التي يعملون بها.
وتت�ضح  اأهمية  الروح  المعنوية  في  تاأثيرها  المبا�ضر  على 
�ضلوك  العاملين  في  الموؤ�ض�ضة،  كما  اأنها  ت�ضكل  قوة  نف�ضية  في  اأداء 
العاملين  وت�ضاعد  اإلى  حدوث  التوازن  النف�ضي  والنفعالي  للعاملين 
وتعتبر  موؤ�ضرا ً على  مدى  فاعلية  اأداء  الأفراد،  ومدى  اندماج  الفرد 
مع  الجماعة  وموؤ�ضرا ً وعلى  زيادة  الإنتاج  وخلق  جو  من  الإبداع 
والبتكار ومدى نجاح القيادة في تحقيق اأهداف الموؤ�ض�ضة (الجر�ضي، 
0102: 61؛ فهمي، 1891: 751؛ ال�ضامرائي، 3002: 251؛ ربيع، 
8002:  091)  .
وهناك مجموعة من الخ�ضائ�س وال�ضفات العامة التي ُتميز 
الروح المعنوية عن غيرها من الظواهر والتجاهات النف�ضية؛ فالروح 
المعنوية من ال�ضفات النف�ضية الملازمة للجماعة اأو الفرد تعمل معًا 
لتحقيق الأهداف، وهي ظاهرة نف�ضية ل تخ�ضع للملاحظة المبا�ضرة 
ول  يمكن  قيا�ضها  مبا�ضرة  واإنما  يمكن  تحديدها  عن  طريق  اآثارها 
ونتائجها،  كما  اأنَّ  الروح  المعنوية  كاتجاهات  نف�ضية  ت�ضيطر  على 
اأفراد  الجماعة  العاملين  معًا  وتظهر  اآثارها  في  �ضلوك  وا�ضتجابات 
اأفراد هذه الجماعة، ويمكن الحكم على  اأن  الروح  المعنوية  ال�ضائدة 
بين  اأفراد  الجماعة  مرتفعة  اأو  منخف�ضة  من  خلال  معايير  للروح 
المعنوية،  ومن  مظاهر  ارتفاع  الروح  المعنوية  للموظفين،  تما�ضك 
جماعة  الموظفين  مع  بع�ضهم  البع�س  وترابطهم  الوثيق  وعملهم 
كفريق  واحد  متما�ضك،  واإقبال  الموظفين  على  اأعمالهم  ور�ضاهم 
عنها  وتكّيفهم  معها  واحترامهم  لها،  ورغبتهم  القوية  في  اإنجاز 
مهامها  بدافع  ال�ضعور  بالواجب  ل  خوف  من  العقاب  اأو  اللوم 
(ال�ضيباني، 6891) .اأمَّ ا مظاهر انخفا�س الروح المعنوية للموظفين 
فتتمثل في عدم ظهور الموظفين في الموؤ�ض�ضة التي يعملون بها وحدة 
واحدة متما�ضكة وعدم وجود روابط قوية بينهم، و�ضعف انتمائهم 
اإلى  الموؤ�ض�ضة  و�ضعف  روح  التعاون  بين  الموظفين  وغلبه  ال�ضراع 
والغيرة والتناف�س بينهم، وتدني م�ضتوى الأداء وارتفاع ن�ضبة الغياب 
والتاأخيرات  من  قبل  الموظفين،  وكثرة  الغياب  والهروب  والت�ضرب 
الوظيفي  وطالبي  العيادات  والمغادرات  والع�ضيان  وكثرة  طلبات 
النقل  بدون  مبرر،  وكثرة  التذمر  من  العمل  وكثرة  دوران  العمل، 
وانخفا�س  الطموح  و�ضعف  الهمة،  وفقدان  الثقة  بالنف�س  والثقة 
بالقيادة وقلة الإنتاجية وعدم الأمن وال�ضتقرار (ال�ضيباني، 6891؛ 
الزهراني، 3991: 54؛ الحربي، 5002) .
واطلع  الباحثان  على  عدد  من  الدرا�ضات  العربية  والأجنبية 
ذات  العلاقة  بالإدارة  بالتجوال  واأبعادها،  ودرا�ضات  اأُخرى  ذات 
علاقة  بالروح  المعنوية،  وفيما  ياأتي  عر�س  لتلك  الدرا�ضات  من 
الأقدم اإلى الأحدث.اأجرى ال�ضلالفة (3991) درا�ضة تهدف اإلى معرفة 
العلاقة بين اإدراك المدير لنمطه القيادي واإدراك المعلمين لهذا النمط 
واأثر هذه العلاقة في م�ضتوى الروح المعنوية لدى المعلمين.وتكونت 
عينة الدرا�ضة من (59) مديرا ًومديرة (036) معلمًا ومعلمة يعملون 
في المدار�س الثانوية الأكاديمية الحكومية التابعة لمديريتي التربية 
والتعليم لَعمان الأولى والثانية، وا�ضتخدم الباحثان ا�ضتبانة لتحديد 
الإدراك لنمط قيادة المدير، وا�ضتبانة لتحديد م�ضتوى الروح المعنوية.
ومن اأهم النتائج التي تو�ضلت اإليها الدرا�ضة: ارتفاع م�ضتوى الروح 
المعنوية  لدى  جميع  المعلمين  وكانت  ن�ضبُتها  مرتفعة،  واأنَّ  هناك 
فروق ذات دللة اإح�ضائية في م�ضتوى الروح المعنوية لدى المعلمين 
ُتعزى اإلى اختلاف اإدراك المديرين والمعلمين لنمط المدير القيادي، 
واأن  الروح  المعنوية  للمعلمين  الذين  اأدركوا  نمط  قيادة  مديرهم 
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وعلاقتها في رفع الروح المعنوية للمعلمين من وجهة نظرهم
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على  اأنه متجه نحو الهتمام  بالفرد هي  اأعلى من  الروح المعنوية 
للمعلمين والمعلمات الذين اأدركوا نمط قيادة مديرهم على اأنُه متجه 
نحو الهتمام بالنظام الر�ضمي.
واأجرى  مارتن  (0002 ,nitraM)  درا�ضة  هدفت  اإلى  معرفة 
العلاقة بين �ضلوك القائد لمديري المدار�س البتدائية والروح المعنوية 
للُمعلمين في المدار�س البتدائية من مدار�س ُمقاطعة هامبتون في 
ولية  فرجينيا.وتكونت  عينة  الدرا�ضة  من  (872)  ُمعلمًا  في  (91) 
مدر�ضة  ابتدائية،  وا�ضتخدم  الباحث  اأداة  لقيا�س  ال�ضلوك  القيادي، 
واأداة قيا�س الروح المعنوية.واأ�ضارت نتائج الدرا�ضة واإلى عدم وجود 
فروق جوهرية بين الروح المعنوية ُلمعلمي التعليم الخا�س وُمعلمي 
التعليم العام.
واأجرى  عبد  الجليل  (4002)  درا�ضة  تهدف  اإلى  تطوير  اإدارة 
المدر�ضة  الثانوية  في  م�ضر  في  �ضوء  مفهوم  الإدارة  بالتجوال، 
وا�ضتخدمت  الدرا�ضة  ا�ضتبانة  ُوِزعت  على  عينة  مكّونة  من  (602) 
من مديرين ووكلاء المدار�س الثانوية في  اأربع محافظات م�ضرية.
واأ�ضارت  نتائج  الدرا�ضة  اإلى  اأن  التخطيط  من  اأهم  اإجراءات  الإدارة 
بالتجوال ويبنى على اأ�ضا�س البيانات والمعلومات التي يتم توفيرها 
من خلال الت�ضال المبا�ضر بين المدير ومروؤو�ضيه، كما  اأن  الإدارة 
بالتجوال  تعمل  على  تغذية  ال�ضعور  بالم�ضاركة  لدى  المروؤو�ضين 
بتعميق  اإح�ضا�ضهم  بالم�ضوؤولية تجاه الخطط  والأهداف  المو�ضوعية 
مما يحفزهم ويدفعهم اإلى الحما�س والجّدية في التنفيذ.
واأجرى  ع�ضاف  وع�ضاف  (7002)  درا�ضة  هدفت  اإلى  معرفة 
م�ضتوى  الروح  المعنوية  وم�ضادرها  ومجالتها  لدى  معلمي 
ومعلمات  المرحلة  الأ�ضا�ضية  الدنيا  في  مدينة  نابل�س  (فل�ضطين)  ، 
وا�ضتخدم الباحثان المنهج الو�ضفي الم�ضحي، وتكونت عينة الدرا�ضة 
(121) معلمًا ومعلمة، ومن اأهم نتائج التي تو�ضلت اإليها الدرا�ضة: 
اأن م�ضتوى الروح المعنوية عند معلمي المرحلة الأ�ضا�ضية الدنيا كان 
منخف�س.
واأجرى  العتيبي  (8002)  درا�ضة  هدفت  اإلى  تعّرف  الأنماط 
القيادية  وال�ضمات  ال�ضخ�ضية  لمديري  المدار�س  وعلاقتها  بالروح 
المعنوية  للمعلمين  في  محافظة  الطائف  التعليمية.وتكونت  عينة 
الدرا�ضة من (003) معلٍم من معلمي المرحلة المتو�ضطة بالمدار�س 
الحكومية  بمحافظة  الطائف.وخل�ضت  الدرا�ضة  اإلى  اأن  تقدير  الروح 
المعنوية  لدى  معلمي  المدار�س  المتو�ضطة  بالطائف  كانت  بدرجة 
مرتفعة،  وكما  تو�ضلت  الدرا�ضة  اإلى  وجود  علاقة  ارتباطيه  موجبة 
وقوية  بين  الأنماط  القيادية  وال�ضمات  ال�ضخ�ضية  وبينهما  وبين 
الروح المعنوية.
وهدفت  درا�ضة  �ضكرتا  (8002 ,atterkS)  اإلى  ا�ضتطلاع  اآراء 
مديري  المدار�س  الثانوية  بولية  نبرا�ضكا  لأثر  التجوال  في  عملية 
تقييم  المعلمين،  وتكونت  عينة  الدرا�ضة  من  (19)  مدير  ومديرة، 
وجرى ا�ضتخدام الملاحظات ال�ضفية غير الر�ضمية �ضكًلا من  اأ�ضكال 
تقييم كل معلم وحده، كاأداة للدرا�ضة، وكان من نتائج  الدرا�ضة  اأن 
التجوال يمار�س بدرجة عالية بين مديري المدار�س الثانوية بولية 
نبرا�ضكا  من  اأجل  تقييم  المعلمين،  واأن  التجوال  ي�ضاعد  على  اإقامة 
علاقات اإيجابية مع المعلمين ويعزز الر�ضا الوظيفي لديهم.
واأجرى عودة (0102) درا�ضة هدفت اإلى معرفة درجة توافر 
الكفايات الإدارية لدى مديري المدار�س الأ�ضا�ضية في محافظة ماأدبا 
وعلاقتها  بالروح  المعنوية  للمعلمين.وتكونت  عينة  الدرا�ضة  من 
(753) معلما ومعلمة، وجرى بناء اأداتين لتعّرف الكفايات الإدارية 
للمديرين والك�ضف عن م�ضتوى الروح المعنوية، وتو�ضلت الدرا�ضة اإلى 
اأن م�ضتوى الروح المعنوية لمعلمي المدار�س الأ�ضا�ضية في محافظة 
ماأدبا من وجهة نظرهم كان متو�ضط.
واأجرى  اأبو  �ضمرة  والطيطي  وقا�ضم  (0102)  درا�ضة  تهدف 
اإلى معرفة واقع الممار�ضات الإدارية من قبل مديري مدار�س منطقة 
القد�س وعلاقتها بم�ضتوى الروح المعنوية، وجرى ا�ضتخدام ال�ضتبانة 
لجمع البيانات، وتكونت عينة الدرا�ضة من (144) فردا من مديري 
منطقة القد�س ومعلميها.واأظهرت النتائج اأن م�ضتوى الروح المعنوية 
للمعلمين كان بدرجة مرتفعة.
وقام  باين  (0102 ,enyaP)  بدرا�ضة  بهدف  ا�ضتطلاع  الآراء 
حول اأثر التجوال في تح�ضين الممار�ضات التعليمية، وذلك من خلال 
اختيار  مديرية  المنطقة  الغربية  في  فرجينيا  للمدر�ضة  المتو�ضطة 
الغربية  لتطبيق  منهج  التجوال  التعليمي  داخل  المدر�ضة  لمدة  اأربع 
�ضنوات  متتالية،  وا�ضتخدم  الباحثان  اأ�ضلوب  المقابلة  ال�ضخ�ضية 
للموظفين  الإداريين  وا�ضتخدم  ا�ضتبانة  تمَّ  توزيعها  على  المعلمين 
اإلكترونيًا لتقي�س القلق  اأثناء تنفيذ التجوال، وتكونت عينة الدرا�ضة 
من (38) معلما و (4) من الموظفين الإداريين داخل المدر�ضة، وكان 
من اأهم نتائج الدرا�ضة اأن التجوال له تاأثير اإيجابي في بيئة تعليمية 
تركز على جميع العنا�ضر، واأن التجوال يلعب دورا ًمهما في ممار�ضة 
مديري  المدار�س  البتدائية  لدورهم  بو�ضفهم  قادة  تعليميين  من 
خلال تنفيذ الوظائف القيادية التعليمية، و�ضاعد التجوال المديرين 
في الك�ضف عن المعلمين الأكفاء الذين يمكن تفوي�ضهم للقيام ببع�س 
ال�ضلاحيات.
واأجرى  ال�ضهري  (1102)  درا�ضة  هدفت  اإلى  تعرف  واقع 
الأداء  الإداري  لمديري  المدار�س  البتدائية  بجدة  في  �ضوء  الإدارة 
بالتجوال من وجهة نظرهم، وتحديد تاأثير متغيرات كل من: (�ضنوات 
الخبرة الإدارية، الموؤهل العلمي، نوع المبنى) في واقع الأداء الإداري 
لمديري  مدار�س  البتدائية  بجدة،  في  �ضوء  الإدارة  بالتجوال، 
وا�ضُتخِدمْت  ال�ضتبانة  لجمع  البيانات،  وتكونت  عينة  الدرا�ضة  من 
(701) مديرين من المدار�س البتدائية بجدة.وتو�ضّ لت الدرا�ضة اإلى 
اأنَّ واقع الأداء الإداري لمديري المدار�س البتدائية في �ضوء الإدارة 
بالتجوال درجة عالية.
وقام  القدومي  (1102)  بدرا�ضة  هدفت  اإلى  تعّرف  م�ضتوى 
ممار�ضة  الإدارة  بالتجوال  لدى  مديري  المدار�س  المهنية  وعلاقتها 
بالأداء  الوظيفي  لمعلمي  تلك  المدار�س.وتكونت  عينة  الدرا�ضة  من 
(533)  معلما  ومعلمة  من  معلمي  المدار�س  المهنية  الحكومية 
والخا�ضة  في  فل�ضطين  وقد  ُوّزعْت  ا�ضتبانة  عليهم،  واأظهرت  نتائج 
الدرا�ضة  اأن  م�ضتوى  ممار�ضة  الإدارة  بالتجوال  لدى  المديرين  كان 
متو�ضطا،  ووجود  علاقة  ذات  دللة  اإح�ضائية  بين  كافة  مجالت 
م�ضتوى  ممار�ضة  الإدارة  بالتجوال  لدى  مديري  المدار�س  المهنية 
والأداء الوظيفي لمعلمي تلك المدار�س وعدم وجود فروق في م�ضتوى 
ممار�ضة  الإدارة  بالتجوال  لدى  مديري  المدار�س  من  وجهة  نظر 
معلمي تلك المدار�س.
وهدفت  درا�ضة  جوارنة  واآخرين  (1102)  اإلى  الك�ضف  عن 
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درجة  الروح  المعنوية  لدى  ُمعلمي  المرحلة  الأ�ضا�ضية  في  ُمحافظة 
الزرقاء للعام الدرا�ضي 8002/ 9002، وتكّونت عينة الدرا�ضة من 
(451)  ُمعلمُا  وُمعلمة  من  ُمعلمي  التربية  الجتماعية  والإ�ضلامية 
والمهنية  والريا�ضية، وتم  تطبيق  ا�ضتبانة  الروح  المعنوية.واأ�ضارت 
نتائج  الدرا�ضة  اإلى  اأن  درجة  الروح  المعنوية  لدى  اُلمعلمين  كانت 
بدرجة ُمنخف�ضة.
وهدفت  درا�ضة  �ضباح  (2102)  الى  تعرف  درجة  ممار�ضة 
مديري المناطق التعليمية للاإدارة بالتجوال في المدار�س من وجهة 
نظر  المديرين،  وقد  ا�ضتخدم  الباحث  ال�ضتبانة  كاأداة  للدرا�ضة، 
وتكونت  الدرا�ضة  من  (312)  مديرا ً ومديرة،  من  مدار�س  وكالة 
الغوث  الدولية،  بمحافظة  غزه.واأظهرت  نتائج  الدرا�ضة  عدم  وجود 
فروق  ذات  دللة  اإح�ضائية  بين  متو�ضطات  تقديرات  عينة  الدرا�ضة 
لدرجة  ممار�ضة  مديري  المناطق  التعليمية  للاإدارة  بالتجوال  في 
مدار�س وكالة الغوث الدولية، تعزى لمتغير الجن�س، والموؤهل العلمي، 
و�ضنوات الخبرة.ووجود فروق  ذات دللة  اإح�ضائية بين متو�ضطات 
تقديرات  عينة  الدرا�ضة،  لدرجة  ممار�ضة  مديرو  المناطق  التعليمية 
للاإدارة  بالتجوال  في  مدار�س  وكالة  الغوث  الدولية،  تعزى  لمتغير 
�ضنوات الخدمة.
وقام خم�س (4102) بدرا�ضة تهدف اإلى تعرف واقع ممار�ضة 
الإدارة بالتجوال في المدار�س الحكومية في محافظة العا�ضمة عمان 
من وجهة نظر المديرين والمديرات والمعلمين والمعلمات، ولتحقيق 
هدف  الدرا�ضة،  جرى  تطوير  اأداة  لقيا�س  م�ضتوى  ممار�ضة  الإدارة 
المديرين  للاإدارة  بالتجوال،  وتكون  مجتمع  الدرا�ضة  من  جميع 
مديري  ومديرات  المدار�س  الحكومية  في  محافظة  العا�ضمة  عمان 
والبالغ  عددهم  (003)  مديٍر  ومديرة،  وجميع  معلمي  ومعلمات 
تلك  المدار�س  والبالغ  عددهم  (005)  .واأظهرت  نتائج  الدرا�ضة  اأن 
م�ضتوى  ممار�ضة  المديرين  والمديرات  للاإدارة  بالتجوال  من  وجهة 
نظرهم  كانت  مرتفعة،  اأمَّ ا  ممار�ضة  المديرين  والمديرات  للاإدارة 
بالتجوال من وجهة نظر المعلمين والمعلمات كانت بدرجة متو�ضطة.
واأجرى  م�ضاروة  (5102)  درا�ضة  هدفت  اإلى  الك�ضف  عن 
درجة توافر  اأ�ضاليب  اإدارة الأزمات لدى مديري المدار�س الحكومية 
في  محافظة  اإربد  وعلاقتها  بالروح  المعنوية  للمعلمين  من  وجهة 
نظرهم،  وقام  الباحث  باإعداد  ا�ضتبانة  اأ�ضاليب  اأدارة  الأزمات، 
وا�ضتبانة  الروح المعنوية.وتكونت عينة  الدرا�ضة من  (283) معلما 
ومعلمة من المدار�س الحكومية في محافظة اإربد.واأظهرت النتائج اأنَّ 
م�ضتوى الروح المعنوية لدى معلمي المدار�س الحكومية في محافظة 
اإربد من وجهة نظر المعلمين جاءت مرتفعة.
تناولت  بع�س  الدرا�ضات  ال�ضابقة  تطوير  اإدارة  المدر�ضة  في 
�ضوء  الإدارة  بالتجوال  (عبد  الجليل،  4002؛  ال�ضهري،  1102) 
،  وم�ضتوى  ممار�ضة  الإدارة  بالتجوال  لدى  المديرين  (القدومي، 
1102؛  �ضباح،  2102)  ،  وواقع  ممار�ضة  الإدارة  بالتجوال  في 
المدار�س (خم�س، 4102) .كما تناولت درا�ضات اأخرى م�ضتوى الروح 
المعنوية لدى المعلمين (ع�ضاف وع�ضاف، 7002) ، اأثر اإدراك المدير 
لنمطه القيادي على م�ضتوى الروح المعنوية لدى المعلمين (ال�ضلالفة، 
3991)  ،  والعلاقة  بين  �ضلوك  القائد  والروح  المعنوية  للُمعلمين 
(0002 ,nitraM)  .والعلاقة  بين  الأنماط  القيادية  لمديري  المدار�س 
والروح  المعنوية  للمعلمين  (العتيبي،  8002)  ،  والعلاقة بين  واقع 
الممار�ضات الإدارية بين م�ضتوى الروح المعنوية (اأبو �ضمرة والطيطي 
وقا�ضم،  0102)  ،  اأمَّ ا  م�ضاروة  (5102)  فتحقق  من  العلاقة  بين 
توافر اأ�ضاليب اإدارة الأزمات لدى مديري المدار�س والروح المعنوية 
للمعلمين.وتميزت هذه الدرا�ضة عن الدرا�ضات ال�ضابقة باأنها تناولت 
العلاقة  الرتباطية  بين  اأ�ضلوب  الإدارة  بالتجوال  والروح  المعنوية 
للمعلمين، وهذا لم تتناوله درا�ضة عربية على حد علم الباحث.
مشكلة الدراسة وأسئلتها
يعتمد  كثير  من  مديري  المدار�س  على  و�ضائل  ات�ضال  غير 
ر�ضمية اعتمادا ًجزئيًا، اإذ اأن معظمهم يق�ضي وقته في مكتبه بعيدا ً
عن  المعلمين،  ول  يتفاعل  معهم  اإل  من  خلال  و�ضائل  الت�ضال 
الر�ضمية، فهذا يجعلهم ل ي�ضتخدمون مهاراتهم وقدراتهم ومواهبهم 
ال�ضخ�ضية في  التفاعل مع المعلمين  والتاأثير  الإيجابي عليهم.وهذا 
ما اأ�ضارت اإليه الدرا�ضات مثل درا�ضة عبد الجليل (4002) ، ودرا�ضة 
�ضباح  (2102)  ،  ودرا�ضة  ال�ضهري  (1102)  .وفما  يتعلق  بالروح 
المعنوية  فان  هناك  تدنيًا في  الروح  المعنوية  للكثير  من  المعلمين 
وقد يعود ذلك اإلى اأ�ضلوب الإدارة الم�ضتخدم الذي يت�ضم بالبيروقراطية 
وعدم الت�ضال والتوا�ضل ال�ضحيح بين المعلمين والمديرين وهذا ما 
اأكدته نتائج درا�ضة ال�ضلالفه (3991) ، ودرا�ضة جوارنة وخ�ضاونة 
وخ�ضاونة  واأدعي�س  (1102)  .لذا  فاإن  م�ضكلة  الدرا�ضة  تتمثل 
في  معرفة  درجة  ممار�ضة  الإدارة  بالتجوال  لدى  مديري  المدار�س 
في  محافظة  اإربد  وعلاقتها  بالروح  المعنوية  للمعلمين  من  وجهة 
نظرهم.وما يميز هذه الدرا�ضة عن الدرا�ضات ال�ضابقة اأنها ربطت بين 
الروح المعنوية والإدارة بالتجوال، واتفقت مع الدرا�ضات ال�ضابقة في 
اأن  الروح  المعنوية  تتاأثر  ببع�س  مجالت  الدارة  بالتجوال،  ولكن 
الدرا�ضة الحالية تناولت جميع المجالت، وتحديدا ً�ضعت الدرا�ضة اإلى 
الإجابة عن الأ�ضئلة الآتية: 
ال�ضوؤال  الرئي�س:  ما♦ درجة♦ ممار�سة♦ الإدارة♦ بالتج�ال♦ لدى♦
مديري♦المدار�ص♦في♦محافظة♦اإربد♦وعلاقتها♦في♦رفع♦الروح♦المعن�ية♦
للمعلمين♦من♦وجهة♦نظرهم؟♦ويتفرع عنه الأ�ضئلة الفرعية التالية: 
ما  درجة  ُممار�ضة  ُمديري  المدار�س  في  ُمحافظة  اإربد ♦●
للاإدارة بالتجوال من وجهة نظر اُلمعلمين؟ 
ما  م�ضتوى  الروح  المعنوية  لدى  معلمي  المدار�س  في ♦●
ُمحافظة اإربد من وجهة نظرهم؟ 
هل  توجد  علاقة  ارتباطيه  دالة  اإح�ضائيًا  عند  م�ضتوى ♦●
الدللة  (50.0  = α)  بين  درجة  ممار�ضة  الإدارة  بالتجوال  لدى 
ُمديري  المدار�س  في  ُمحافظة  اإربد  والروح  المعنوية  للُمعلمين  من 
وجهة نظر اُلمعلمين اأنف�ضهم؟ 
أهداف الدراسة
�سعت♦هذه♦الدرا�سة♦اإلى♦تحقيق♦الأهداف♦التالية:♦
تعّرف  درجة  ُممار�ضة  ُمديري  المدار�س  في  ُمحافظة  اإربد ♦Ú
للاإدارة في التجوال.
تعّرف  م�ضتوى  الروح  المعنوية  لمعلمي  المدار�س  في ♦Ú
ُمحافظة اإربد.
تعّرف العلاقة بين ممار�ضة الإدارة بالتجوال لدى ُمديري ♦Ú
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درجة ممارسة الإدارة بالتجوال لدى مديري المدارس في محافظة إربد 
وعلاقتها في رفع الروح المعنوية للمعلمين من وجهة نظرهم
أ. محمد أحمد الشرمان
أ.د. علي محمد جبران
المدار�س  في  ُمحافظة  اإربد  وم�ضتوى  الروح  المعنوية  للُمعلمين  من 
وجهة نظر اُلمعلمين.
أهمية الدراسة
تبرز اأهمية الدرا�ضة في كونها من الدرا�ضات القليلة التي تربط 
بين  الإدارة  بالتجوال  وبين  الروح  المعنوية  (وفق  علم  الباحثين) 
حيث يمكن اأن تقدِّم نتائجها معلومات ي�ضتفيد منها طلبة الدرا�ضات 
العليا  والباحثون  في  مجال  الإدارة  التربوية،  ويمكن  اأن  ت�ضهم  في 
تزويد  الم�ضوؤولين  والقادة  التربويين  في  وزارة  التربية  والتعليم 
بمعلومات حول  الإدارة بالتجوال  التي  ُيطبقها مديرو المدار�س في 
ُمحافظة  اإربد، والوقوف على م�ضتوى الروح المعنوية للُمعلمين من 
اأجل التعزيز الإيجابي وُمعالجة ما هو �ضلبي بالتدريب والتاأهيل.
وتعّد الحاجة ما�ضة لدرا�ضة الإدارة بالتجوال، وذلك من خلال 
تطبيق مديري المدار�س الإدارة بالتجوال، فا�ضتخدام هذا النوع من 
الإدارة �ضديد الأهمية في توجيه الن�ضاط والعمل، ومتابعته، والتحقق 
من اأنه ي�ضير وفقًا لما هو مطلوب ومخطط له.اإذ تتغير نظرة كل من 
المدير  ونظرة  المعلمين  في  المدر�ضة  في�ضبح  الجميع  �ضركاء،  وهذا 
يوؤدي  اإلى  دفع  العملية  التعليمية  للاأف�ضل،  والمعلمين  للعطاء،  وقد 
يرفع الروح المعنوية لديهم.
حدود الدراسة
تنح�ضر  هذه  الدرا�ضة  في  معرفة  درجة  ممار�ضة  الإدارة 
بالتجوال لدى ُمديري المدار�س في ُمحافظة اإربد وعلاقتها بالروح 
المعنوية  للُمعلمين  من  وجهة  نظر  اُلمعلمين.حيُث  حددت  الدرا�ضة 
خم�ضة  اأبعاد  للاإدارة  بالتجوال هي:  (الت�ضال  والتوا�ضل،  التحفيز، 
المتابعة والإ�ضراف، التقويم والتطوير، التغذية الراجعة) ، اأما الروح 
المعنوية  فتم  قيا�ضها  بدون  مجالت.وتم  تطبيق  هذه  الدرا�ضة  في 
مديريات  التربية  والتعليم  في  محافظة  اإربد  (مديرية  تربية  ق�ضبة 
اإربد،  مديرية  تربية  لواء  بني  عبيد،  مديرية  تربية  المزار  ال�ضمالي، 
مديرية  لواء  بني  كنانة،  مديرية  لواء  الطيبة،  مديرية  لواء  الرمثا، 
مديرية  لواء  الكورة،  مديرية  لواء  الأغوار  ال�ضمالي)  ،  وتمَّ  اإجراء 
الدرا�ضة خلال العام الدرا�ضي 6102م/ 7102م.
تعريفات الدراسة الاصطلاحية والإجرائية
الإدارة  بالتجوال:  اأ�ضلوب  اإداري  يقوم  على  اخت�ضار ♦Ú
الم�ضافات الجغرافية والزمنية واإلغاء الحواجز بين القائد والمروؤو�ضين 
بالح�ضور  الفّعال  في  مواقع  العمل،  والمعاي�ضة  الحقيقية  المتزامنة، 
وتحقيق  الم�ضاركة  وال�ضورى  مع  العاملين  في  الموؤ�ض�ضة  والعمل 
بروح  الفريق  الواحد  (الخ�ضيري،  9991:  13)  .ويعرف  الباحثان 
الإدارة  بالتجوال  اإجرائيا  بالدرجة  التي  ُي�ضجلها  الم�ضتجيبون على 
اأداة  الدرا�ضة  التي  اأعدها  الباحثان  لقيا�س  درجة  ممار�ضة  الإدارة 
بالتجوال  لدى  مديري  مدار�س  محافظة  اإربد  وتتمثل  في  المجالت 
التالية: (الت�ضال والتوا�ضل، التحفيز، المتابعة والإ�ضراف، التقويم 
والتطوير، التغذية الراجعة) .
الروح  المعنوية:  ُيعرُفها  ر�ضوان  (0002:  741)  باأنَّ ها ♦Ú
ذلك  ال�ضتعداد  الطبيعي  واُلمكت�ضب  الذي  يدفع  الفرد  اإلى  الإقبال 
بحما�س  على  ُم�ضاركة  ُزملائه  في  ن�ضاطهم،  فهو  يتعلق  ب�ضعور 
الأفراد  بع�ضهم  نحو  بع�س  وب�ضعورهم  نحو  روؤ�ضائهم  ومروؤو�ضيهم 
ونحو اُلمجتمع الذي يعملون له».ويعرف  الباحثان  الروح المعنوية 
اإجرائيًا بالدرجة التي ُي�ضجلها الم�ضتجيبون على  اأداة الدرا�ضة التي 
اأعدها الباحث لقيا�س م�ضتوى الروح المعنوية لدى معلمين محافظة 
اربد اأثناء قيامهم في العمل، والذي ُيعبر عن مدى �ضعادته ور�ضاه 




جرى ا�ضتخدام المنهج الو�ضفي الم�ضحي لملاءمة هذا المنهج 
لطبيعة اأهداف الدرا�ضة الحالية، في التعرف اإلى العلاقة بين ممار�ضة 
الإدارة بالتجوال لدى مديري المدار�س في محافظة اإربد ورفع الروح 
المعنوية للمعلمين.
مجتمع الدراسة وعينتها
يتكون  مجتمع  الدرا�ضة  من  ُمعلمي  المدار�س  الحكومية 
والخا�ضة  جميعهم  في  محافظة  اربد  متمثلة  بجميع  مديريات 
التربية  والتعليم  فيها  (مديرية  لواء  ق�ضبة  اربد،  مديرية  لواء  بني 
كنانة، مديرية الأغوار ال�ضمالي، مديرية لواء المزار ال�ضمالي، مديرية 
لواءي  الطبية  والو�ضطية،  مديرية  لواء  الرمثا،  مديرية  لواء  الكورة، 
مديرية  لواء  بني  عبيد)  .ولقد  بلغ  عدد  المعلمين ح�ضب  اإح�ضائيات 
وزارة  التربية  والتعليم  الأردنية  لعام  5102/  6102  في  جميع 
المديريات  (22202)  معلمًا  ومعلمة.وتم  اختيار  العينة  بالطريقة 
الع�ضوائية  الطبقية  ح�ضب  المديرية،  و�ضملت  العينة  جميع  مديريات 
التربية في محافظة  اإربد من مجتمع  الدرا�ضة، وكان عدد المعلمين 
(4601) معلما ومعلمة بن�ضبة %5 موزعين على جميع المديريات 
في محافظة اإربد.
أداة الدراسة
تمَّ بناء اأداة للدرا�ضة بحيث ا�ضتملت على جزاأين، وهما درجة 
ممار�ضة الإدارة بالتجوال، والروح المعنوية: 
استبانة درجة ممارسة الإدارة بالتجوال: 
ُو�ضِ عْت  اأداة  الدرا�ضة  بال�ضتعانة  بالدرا�ضات  ال�ضابقة  ذات 
ال�ضلة بم�ضكلة الدرا�ضة البحثية (القدومي، 1102؛ �ضباح، 2102) 
،  اإذ جرى  التو�ضل  اإلى  ا�ضتبانة مكون  من  (13)  فقرة  موزعة  على 
خم�ضة  مجالت  هي:  الت�ضال  والتوا�ضل  ومجال  التحفيز  ومجال 
المتابعة  والإ�ضراف  ومجال  التقويم  والتطوير  ومجال  التغذية 
الراجعة.
�سدق♦اأداة♦ممار�سة♦الإدارة♦بالتج�ال:♦للتحقق من ال�ضدق ♦Ú
الظاهري  لأداة  الدرا�ضة،  تمَّ  عر�ضه  في  �ضورته  الأولية  على  (51) 
محكمًا  ومحّكمة  من  اأع�ضاء  هيئة  التدري�س  من  ذو  الخت�ضا�س 
والخبرة  في  مجال  الإدارة  التربوية  واأ�ضول  التربية،  وذلك  بهدف 
اإبداء ملاحظاتهم حول مدى منا�ضبة الفقرات وملاءمتها من الناحية 
اللغوية  ومن  الناحية  المنطقية،  ومدى  منا�ضبة  الفقرات  للمجالت 
التي  اأدرجت  �ضمنها  واأي  ملاحظات  اأو  تعديلات  يرونها  منا�ضبة، 
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وقد اأورد المحكمين بع�س التعديلات في �ضياغة الفقرات، والإ�ضارة الى بع�س التعديلات الإملائية، وزيادة كلمة اأو حذف كلمة من بع�س 
الفقرات ولكن دون تغيير في عددها، واأجمع المحكمون على انتماء الفقرات للمجالت التي اأدرجت تحتها.
وبغر�س ا�ضتخراج موؤ�ضرات ال�ضدق لجميع فقرات ا�ضتبانة الإدارة بالتجوال ُطّبقْت على عينة ا�ضتطلاعية مكونة من (03) معلم ومعلمة 
من مجتمع الدرا�ضة وخارج العينة الأ�ضلية وح�ضاب معاملات الرتباط بير�ضون بين كل فقرة والمجال الذي تنتمي  اإليه والدرجة الكلية، 
والجدول (1) يو�ضح ذلك.
الجدول (1) : 
معامات الارتباط بين جميع الفقرات والمجال نفسه لممارسة الإدارة بالتجوال لدى مديري المدارس في محافظة إربد والأداة ككل
رقم 
الفقرة
الرتباط مع المجال 
نف�ضه




الرتباط مع المجال 
نف�ضه




الرتباط مع المجال 
نف�ضه
الرتباط مع الدرجة 
الكلية 
















*معاملات ارتباط مقبولة ودالة عند مستوى الدلالة (50.0≤α) (القيمة الجدولية 43.0) .
** معاملات ارتباط مقبولة ودالة عند مستوى الدلالة (10.0≤α) (القيمة الجدولية 44.0) .
يظهر  من  الجدول  (1)  اأن  معاملات  الرتباط  بين  الفقرات 
وجميع  مجالت  درجة  ممار�ضة  الإدارة  بالتجوال  لدى  مديري 
المدار�س  في  محافظة  اإربد  تزيد  عن  (04.0)  ،  ومع  الدرجة  الكلية 
اأكثر  من  (53.0)  وجميعها  دالة  اإح�ضائيًا  عند  م�ضتوى  الدللة 
(50.0≥α) .وهذا يدل على وجود معامل ارتباط مقبولة لأغرا�س 
تطبيق الدرا�ضة وتوؤكد �ضدق فقرات ال�ضتبانة لتحقيق اأهدافها.
ثبات♦ا�ستبانة♦ممار�سة♦الإدارة♦بالتج�ال:♦ل�ضتخراج ثبات ♦Ú
ا�ضتبانة  الروح  المعنوية تمَّ تطبيقها مرتين  بفارق زمني  اأ�ضبوعين 
على  عينة  ا�ضتطلاعية  مكونة  من  (03)  معلما  ومعلمة،  وح�ضاب 
معامل  ارتباط  (بير�ضون)  بين  التطبيقين  ل�ضتخراج  ثبات  الإعادة 
(tset.R.tseT)  وتم  ت�ضحيحه  با�ضتخدام  معادلة  �ضبيرمان  براون، 
كما  تم  تطبيق  معادلة  كرونباخ  األفا  ل�ضتخراج  الت�ضاق  الداخلي 
(كرونباخ األفا) ، جدول (2) يو�ضح ذلك.
الجدول (2) : 








الت�ضال والتوا�ضل 6 38.0 19.0 58.0
التحفيز 6 09.0 59.0 68.0
المتابعة والإ�ضراف 5 78.0 39.0 18.0
التقويم والتطوير 8 48.0 19.0 28.0
التغذية الراجعة 6 58.0 29.0 38.0
ككلممار�ضة الإدارة بالتجوال  13 58.0 29.0 48.0
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درجة ممارسة الإدارة بالتجوال لدى مديري المدارس في محافظة إربد 
وعلاقتها في رفع الروح المعنوية للمعلمين من وجهة نظرهم
أ. محمد أحمد الشرمان
أ.د. علي محمد جبران
يظهر من الجدول (2)  اأنَّ معاملات  الثبات بطريقة كرونباخ 
األفا لمجالت اأداة ممار�ضة الإدارة بالتجوال تراوحت بين (18.0 - 
58.0) ، وبلغت للاأداة ككل (48.0) ، كما تراوحت معاملات الثبات 
بطريقة  ثبات  الإعادة  بعد  تطبيق  معادلة  الت�ضحيح  ل�ضبيرمان 
براون بين (19.0 - 59.0) ، وبلغت للاأداة ككل (29.0) .وجميعها 
معاملات ثبات مقبولة لأغرا�س تطبيق هذه الدرا�ضة.
ثانيا.ًاستبانة الروح المعنوية للمعلمين من وجهة نظرهم: 
معلم  ومعلمة  من  مجتمع  الدرا�ضة  وخارج  العينة  الأ�ضلية 
وح�ضاب  معاملات  الرتباط  بير�ضون  بين  كل  فقرة  والمجال  الذي 
تنتمي اإليه والدرجة الكلية، والجدول (3) يو�ضح ذلك.
الجدول (3) : 

















يظهر  من  الجدول  (3)  اأنَّ  معاملات  الرتباط  بين  فقرات 
ا�ضتبانة  الروح  المعنوية  والدرجة  الكلية  تراوحت  بين  (573.0  – 
768.0)  كان  اأبرزها  الفقرة  رقم  (12)  واأدناها  الفقرة  رقم  (31) 
، وجميعها  اأكثر  من  (03.0)  وهذا  يدل  على وجود  معامل  ارتباط 
مقبولة لأغرا�س تطبيق الدرا�ضة.
ثبات♦ا�ستبانة♦الروح♦المعن�ية:♦ل�ضتخراج ثبات اأداة الروح ♦Ú
المعنوية  جرى  تطبيقها  مرتين  بفارق  زمني  اأ�ضبوعين  على  عينة 
ا�ضتطلاعية مكونة من (03) معلم ومعلمة، وح�ضاب معامل ارتباط 
(بير�ضون)  بين  التطبيقين  ل�ضتخراج  ثبات  الإعادة  (tset.R.tseT) 
بعد  ت�ضحيحه  ح�ضب  معادلة  �ضبيرمان  براون،  وتم  تطبيق  معادلة 
جتمان (namttuG) ل�ضتخراج الت�ضاق الداخلي، جدول (4) يو�ضح 
ذلك.
الجدول (4) : 











يظهر  من  الجدول  (4)  اأن  معاملات  الثبات  بطريقة  جتمان 
بلغت  (88.0)  وبطريقة  ثبات  الإعادة  بلغت  (98.0)  والرتباط 
الم�ضحح  بلغ  (49.0)  وجميعها  معاملات  ثبات  مقبولة  لأغرا�س 
تطبيق اأداة الدرا�ضة.
تصحيح أداة الدراسة
تكونت  (ال�ضتبانة)  ب�ضورتها  النهائية  من  جزاأين:  الأول 
لقيا�س درجة ممار�ضة الإدارة بالتجوال لدى مديري المدار�س ككل، 
وتكون  من  (13)  فقرة،  والثاني  لقيا�س  م�ضتوى  الروح  المعنوية 
للمعلمين وتكون من (52) فقرة، فكان عدد فقرات ال�ضتبانة الكلي 
(65)  فقرة،  وا�ضتخدم  الباحثان  مقيا�س  ليكرت  للتدرج  الخما�ضي 
بهدف قيا�س اآراء اأفراد عينة الدرا�ضة، وقد جرى التدرج في الفقرات 
على  النحو  التالي:  (موافق  بدرجة  كبيرة  جدا)  اأعطي  الدرجة  رقم 
(5) ، و (موافق بدرجة كبيرة) اأعطي الدرجة رقم (4) ، و (متو�ضطة) 
اأعطي الدرجة (3) ، و (موافق بدرجة �ضعيفة) اأعطيت الدرجة (2) و 
(موافق بدرجة �ضعيفة جدا) اأعطي الدرجة رقم (1) ، وذلك بو�ضع 
اإ�ضارة  (√)  اأمام  الإجابة  التي  تعك�س  درجة  موافقتهم،  كما  اعُتِمَد 
على الت�ضنيف الآتي للحكم على المتو�ضطات الح�ضابية كالتالي: 
متو�ضط ح�ضابي (اأقل من 33.2) درجة تقدير منخف�ضة.♦
متو�ضط ح�ضابي (43.2 – 66.3) درجة تقدير متو�ضطة.♦
متو�ضط ح�ضابي (76.3 - 5) درجة تقدير مرتفعة.♦
إجراءات الدراسة
ولتحقيق♦اأهداف♦الدرا�سة،♦اتُّ ِبَعْت♦الخط�ات♦والإجراءات♦التالية:♦
تطوير  اأدوات  الدرا�ضة  بالرجوع  اإلى  الأدب  النظري ♦
والدرا�ضات ال�ضابقة ذات ال�ضلة بالم�ضكلة البحثية.
التحقق  من  ال�ضدق  الظاهري  لأداة  الدرا�ضة في �ضورتها ♦
الأّولية.
الح�ضول  على  كتاب  ت�ضهيل  مهمة  الباحثين  من  عمادة ♦
كلية التربية موجه اإلى وزارة التربية والتعليم الأردنية، ومديريات 
التربية  والتعليم  في  محافظة  اإربد،  ومديري  ومديرات  المدار�س 
الحكومية والخا�ضة التابعة لها، بهدف ال�ضماح بتطبيق الدرا�ضة على 
اأفراد العينة الم�ضتهدفة.
التحقق من دللت ال�ضدق والثبات لأداة الدرا�ضة في �ضورتها 
النهائية.
جمع البيانات واإدخالها اإلى ذاكرة الحا�ضوب، اإذ ا�ضتخدم ♦
الباحثان  البرنامج  الإح�ضائي  (SSPS)  لتحليل  البيانات  واإجراء 
التحليل الإح�ضائي المنا�ضب ل�ضتخراج النتائج.
811
مجلة جامعة القدس المفتوحة للأبحاث والدراسات التربوية والنفسية - المجلد التاسع - ع (52) - كانون  أول  8102
ا�ضتخلا�س  النتائج  وتف�ضيرها  والتعليق  عليها  وتقديم ♦
التو�ضيات في �ضوِئها.
المعالجة الإحصائية
جرى  ح�ضاب  المتو�ضطات  الح�ضابية  والنحرافات  المعيارية 
لجميع  فقرات  ومجالت  الدرا�ضة،  كما  جرى  ح�ضاب  معاملات 
الرتباط  (tneicfifeoc noitalerroC)  بين  مجالت  ا�ضتبانة  درجة 
ممار�ضة  الإدارة  بالتجوال  لدى  مديري  المدار�س  وم�ضتوى  الروح 
المعنوية للمعلمين في محافظة اإربد.
عرض النتائج ومناقشتها
يت�ضمَّ ن هذا الجزء نتائج الدرا�ضة التي هدفت اإلى تعّرف درجة 
ممار�ضة  الإدارة  بالتجوال  لدى  مديري  المدار�س  في  محافظة  اربد 
والتحقق من علاقتها في رفع الروح المعنوية للمعلمين.وفيما يلي 
عر�ضًا للنتائج وفق اأ�ضئلتها: 
نتائج  ال�ضوؤال  الأول:  ما♦ درجة♦ممار�سة♦ الإدارة♦ بالتج�ال♦♦◄
لدى♦ مديري♦ المدار�ص♦في♦محافظة♦ اإربد♦ من♦ وجهة♦ نظر♦ المعلمين؟♦
للاإجابة عن  ال�ضوؤال تم ح�ضاب المتو�ضطات والنحرافات المعيارية 
لمجالت وفقرات ا�ضتبانة الإدارة بالتجوال لدى مديري المدار�س من 
وجهة نظر المعلمين، وفيما يلي عر�س النتائج.
الجدول (5) : 
المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لمجالات الإدارة بالتجوال مرتبة ترتيبًا تنازليًا 
(ن=4601) 
الرقم المجال المتو�ضط النحراف الن�ضبيالوزن  الدرجة
3 والإ�ضرافالمتابعة  86.3 09.0 06.37 مرتفعة
5 الراجعةالتغذية  26.3 69.0 04.27 متو�ضطة
1 والتوا�ضلالت�ضال  26.3 79.0 04.27 متو�ضطة
2 التحفيز 55.3 89.0 00.17 متو�ضطة
4 والتطويرالتقويم  35.3 39.0 06.07 متو�ضطة
الإدارة بالتجوال ككل 95.3 88.0 08.17 متو�ضطة
يظهر من الجدول (5) اأن المتو�ضطات الح�ضابية والنحرافات 
المعيارية  لمجالت  الإدارة  بالتجوال  ككل  تراوحت  بين  (35.3  - 
86.3)  وجميعها  بوزن  ن�ضبي  جيد  بلغ  اأكثر  من  (07.0)  ،  وكان 
اأبرزها  للمجال  رقم  (3)  الذي  ين�س  على  “المتابعة  والإ�ضراف” 
وبدرجة  مرتفعة،  ثم  جاء  المجال  رقم  (5)  الذي  ين�س  على 
“التغذية  الراجعة”  بمتو�ضط  ح�ضابي  (26.3)  وبدرجة  متو�ضطة، 
واأدناها  للمجال  رقم  (4)  الذي  ين�س  على  “التقويم  والتطوير” 
وبدرجة متو�ضطة، وبلغ المتو�ضط الح�ضابي للمجالت ككل (95.3) 
وبدرجة متو�ضطة.ويبرر الباحثان ذلك اإلى اأنَّ معظم مدراء المدار�س 
يعتمدون  و�ضائل  الت�ضال  الر�ضمية  كالكتب  الر�ضمية  ولوحات 
الإعلانات للتوا�ضل مع المعلمين اأكثر من اعتمادهم على الزيارات 
ال�ضفية.وجاء  ترتيب  مجالت  الإدارة  بالتجوال  على  النحو  التالي: 
المتابعة والإ�ضراف، تلاها التغذية الراجعة، ثم الت�ضال والتوا�ضل، 
فالتحفيز، واأخيرا ًالتقويم والتطوير.ويبرر الباحثان ذلك باأن متابعة 
عمل  العاملين  والإ�ضراف  عليهم  يعطي  فر�ضة  للمدراء  باأن  يكونوا 
على تما�س مبا�ضر مع المعلمين في المدار�س وداخل الغرف ال�ضفية 
اأثناء عملية  التجوال، ومعرفة ظروفهم وتحديد  الم�ضاكل  واأولويات 
تنفيذ الخطط، فيما  تعد  التغذية  الراجعة  اأحد  اأهم  الأ�ضاليب  لتعرف 
نقاط  القوة  وال�ضعف  لدى  المعلمين  من  اأجل  العمل  على  تحديد 
نوع  التدريب  المنا�ضب  لتح�ضين  اأدائهم  وهذا  ما  يمكن  ملاحظته 
من  المديرين  حول  اأداء  المعلمين  في  اأثناء  عملية  التجوال،  وي�ضهم 
الت�ضال والتوا�ضل من خلال تجوال المديرين في المدار�س اإلى ك�ضب 
ثقة  المعلمين  وتعّرف  وجهات  نظرهم،  وا�ضتف�ضاراتهم؛  من  خلال 
اللقاءات المفتوحة بينهم وبين مديريهم على  اأر�س  الواقع، وت�ضهم 
عملية  التجوال  في  تحفيز  المعلمين  من  خلال  الطلاع  على  اأدائهم 
على  اأر�س  الواقع  وتقديم  عبارات  الت�ضجيع  والثناء  لهم،  وتعميق 
�ضعور  النتماء  لديهم  تجاه  مدار�ضهم  من  خلال  �ضعورهم  باأنهم 
�ضركاء في عملية  البناء وو�ضع  الأهداف  وتنفيذها، مما  يوؤدي  اإلى 
رفع  م�ضتوى  الإنجاز  لديهم.فيما  تاأتي  عملية  التقويم  والتطوير 
من  اأجل  اإ�ضافة  كل  ما  هو  جديد  ومبتكر  من  المديرين  المتجولين 
واإبداء ملاحظاتهم للمعلمين على اأر�س الواقع، كما يجري اكت�ضاف 
المعلمين  المميزين  والمبدعين  للا�ضتفادة  من  قدراتهم  في  و�ضع 
الحلول الإبداعية.واتفقت هذه النتائج مع نتائج درا�ضة عبد الجليل 
(4002)  ،  ودرا�ضة  �ضباح  (2102)  ،  ودرا�ضة  ال�ضهري  (1102) 
ودرا�ضة (6002 ,dyoB &lliencaM) ، ودرا�ضة (6002 ,nihsureK) .
ال�ضوؤال الثاني:  ما♦م�ست�ى♦ الروح♦المعن�ية♦للمعلمين♦في♦♦◄
محافظة♦ اإربد♦من♦وجهة♦نظرهم؟♦للاإجابة عن ال�ضوؤال جرى ح�ضاب 
المتو�ضطات والنحرافات المعيارية لفقرات م�ضتوى الروح المعنوية 
للمعلمين  في  محافظة  اإربد  من  وجهة  نظرهم،  وفيما  ياأتي  عر�س 
النتائج: 
الجدول (6) : 
المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لجميع فقرات “الروح المعنوية” والدرجة الكلية 
مرتبة ترتيبًا تنازليًا (ن=4601) 
الدرجةالن�سبيال�زن♦النحرافالمت��سطالفقرةالرقم
مرتفعة02.1879.060.4منا�ضباتهم الجتماعية اأ�ضارك زملائي في 22
91
اأ�ضعر باأن علاقتي مع 
زملائي ت�ضودها المحبة 
والتفاهم
مرتفعة04.0860.120.4
مرتفعة04.0810.120.4التي اأعمل بها اأ�ضعر بالنتماء اإلى المدر�ضة 32
12
اأ�ضعر باأن نقا�ضي مع 
زملائي في مجال العمل 
يكون اأخويًا
مرتفعة04.8769.029.3
مرتفعة00.7751.158.3بعملياأ�ضعر بالحما�س عندما اأقوم 01
02
اأ�ضعر باأن قنوات الت�ضال 




درجة ممارسة الإدارة بالتجوال لدى مديري المدارس في محافظة إربد 
وعلاقتها في رفع الروح المعنوية للمعلمين من وجهة نظرهم
أ. محمد أحمد الشرمان
أ.د. علي محمد جبران
الدرجةالن�سبيال�زن♦النحرافالمت��سطالفقرةالرقم
5
اأرى اأن المدير ي�ضجع اأي 
مبادرة توؤدي اإلى تح�ضين 
العمل المدر�ضي 
مرتفعة08.6760.148.3
مرتفعة00.6710.108.3(تعليمات واأنظمة العمل) اأرى اأن المدير ي�ضرح لي 1
4
اأرى اأن المدير يحر�س 
على اطلاع المعلمين 




اأ�ضعر باأن عملي معلمًا 
يك�ضبني (محبة واحترام) 
الآخرين 
مرتفعة00.4732.107.3
متو�ضطة00.3702.156.3زميًلا ولي�س مروؤو�ضًااأرى اأن المدير يعاملني 3
42
اأ�ضعر باأن مبنى المدر�ضة 




اأرى اأن المدير يمدني 
بالمعلومات اللازمة للتغلب 
على م�ضكلات العمل 
متو�ضطة04.1701.175.3
متو�ضطة02.1782.165.3عملي الحالياأعزم على ال�ضتمرار في 8
متو�ضطة00.1771.155.3تعامله مع المعلميناأ�ضعر اأن المدير عادل في 2
متو�ضطة02.0743.115.3اأي مهنة اأخرى اأف�ضل مهنة التدري�س على 11
52
اأ�ضعر اأنالتهوية مريحه في 




اأ�ضعر اأن المدير يدعمني 
للم�ضاركة في �ضنع القرارات 
المدر�ضية
متو�ضطة08.8671.144.3
متو�ضطة04.8643.124.3خلال عملي بالتدري�ساأعتقد اأنني اأحقق ذاتي من 31
متو�ضطة08.3692.191.3بتطوير نف�ضي مهنيًاي�ضمح لي عملي في المدر�ضة 81
21
اأ�ضعر اأن وظيفتي كمعلم 
تتيح لي فر�ضًا وا�ضعة 
لتاأمين الم�ضتقبل
متو�ضطة08.1693.190.3
متو�ضطة08.9583.199.2عملي في المدر�ضةاأ�ضعر بال�ضتقرار النف�ضي في 61
متو�ضطة08.7593.198.2عند اإتقاني عملي اأتلقى كتب (�ضكر وتقدير) 71
متو�ضطة00.7403.153.2معي�ضي منا�ضب اأرى اأن راتبي يحقق م�ضتوى 41
51
اأرى اأن هنالك تنا�ضبًا بين 




يظهر من الجدول (6) اأن المتو�ضطات الح�ضابية لأداة م�ضتوى 
الروح المعنوية تراوحت بين  (82.2 -  60.4) وجميعها بدرجات 
منخف�ضة  ومتو�ضطة  ومرتفعة،  وتراوحت  الأوزان  الن�ضبية  للفقرات 
بين  (06.54  و  02.18)  وهذا  يدل  على  وجود  �ضعف  ن�ضبي  في 
بع�س  الفقرات  التي  تعبر  عن  الروح  المعنوية  نتيجة  عدم  تقدير 
جهود  المعلمين،  و�ضعف  الممار�ضات  الدارية  الخا�ضة  بالتحفيز 
المعنوي، مثل تلفي كتب ال�ضكر والتقدير، والتحفيز المادي من حيث 
المكافاأت  المادية  ومدى  منا�ضبة  الراتب  للظروف  المعي�ضية،  وكان 
ابرز  فقرة  ا�ضتبانة  الروح  المعنوية  رقم  (22)  التي  تن�س  على:  » 
اأ�ضارك  زملائي  في  منا�ضباتهم  الجتماعية  «  وبدرجة  مرتفعة 
وبوزن  ن�ضبي  (02.18)  ،  ثم  جاءت  الفقرة  رقم  (91)  التي  تن�س 
على  «  اأ�ضعر  اأن  علاقتي  مع  زملائي  ت�ضودها  المحبة  والتفاهم  « 
بمتو�ضط  ح�ضابي  (20.4)  وبدرجة  مرتفعة،  واأدناها  للفقرة  رقم 
(51)  التي  تن�س  على  «  اأرى  اأن هنالك  تنا�ضبًا بين  الراتب وحجم 
العمل  الذي  اأقوم  به  «  وبدرجة  متو�ضطة،  وبلغ  المتو�ضط  الح�ضابي 
لم�ضتوى  «الروح  المعنوية»  ككل  (94.3)  وبدرجة  متو�ضطة.ويبرر 
الباحثان  ذلك  اأن  الروح  المعنوية  للمعلمين  تتاأثر  بمجموعة  من 
العوامل كاأ�ضلوب الإ�ضراف الذي له فاعلّية في رفع الروح المعنوية 
للمعلمين  اإذا  كان  بعيدا ً عن  التخويف  والتهديد  الذي  يعمل  على 
تو�ضيع الفجوة بين المدير والمعلم، وتوفير الأمن وال�ضتقرار، حيث 
ُيعّد  الأمن  من  الحاجات  النف�ضية  الأ�ضا�ضية  للمعلم  وعدم  اإ�ضباعها 
ُيوؤدي اإلى اإحباطه، ومن ثم انخفا�س معنوياته.وحتى ي�ضعر المعلم 
باأن  علاقاته  مع  زملائه  ت�ضودها  المحبة  والتفاهم  وبوزن  ن�ضبي 
(04.08) ، اإ�ضافة اإلى عامل الثقة في كفاءة المدر�ضة؛ اإذ اإّن ُح�ضن 
�ُضمعة  المدر�ضة  التي  يعمل  فيها  المعلم وكفاءتها  المرتفعة،  اإ�ضافة 
اإلى جودة  الإدارة  بها  ُتعّد من  الأمور  التي  يعتّز  بها  المعلم  وتكون 
مو�ضع فخر له، ويزيد من الروح المعنوية للمعلم، لأنه ي�ضتمد نجاحه 
من نجاحها، ويتفانى في خدمة مدر�ضته مدفوعًا ذاتيًا في ذلك.كما 
يوؤثر عامل التوافق بين المعلم وزملائه في العمل؛ اإذ اإّن �ضعور المعلم 
باأنه مقبول من جماعة المعلمين الذين يعمل معهم، ومدى نجاحه 
في تكوين علاقات اإيجابية و�ضداقات وّدية بينه وبينهم، فاإن مثل 
هذه العلاقات تجعل جو العمل اأمانة مت�ضًلا وم�ضتحبًا، فيقبل على 
العمل بروح عالية وهمة كبيرة، والإدارة ُيمكنها اأن تلعب دورا ًكبيرا ً
في خلق هذا الجو وذلك بالعمل الدائم على ن�ضر الروح الجتماعية.
وقد  بينت  هذه  الدرا�ضة  اأن  اأعلى  م�ضتويات  الروح  المعنوية 
لدى  عينة  الدرا�ضة  تتمحور  حول:  “اأ�ضارك  زملائي  في  منا�ضباتهم 
الجتماعية”،  و”اأ�ضعر  باأن  علاقتي  مع  زملائي  ت�ضودها  المحبة 
والتفاهم”، و”اأ�ضعر بالنتماء  اإلى المدر�ضة  التي  اأعمل بها”، ويرى 
الباحثان  اأن  اأكثر  العوامل  التي  �ضاهمت  في  رفع  روح  المعنوية 
للمعلمين  هي  العلاقة  الجيدة  بين  المعلمين  فيما  بينهم  كزملاء 
يت�ضاركون  الواجبات  والهموم  والطموحات  وال�ضعوبات؛  مما  خلق 
نوعا من الألفة وال�ضعور بالآخر، والنتماء اإلى المدر�ضة التي تحت�ضن 
حا�ضرهم وم�ضتقبلهم.فيما كان  اأدنى هذه  الم�ضتويات تتركز حول 
“اأرى  اأن  هنالك  تنا�ضبًا  بين  الراتب  وحجم  العمل  الذي  اأقوم  به”، 
و”اأرى  اأن  راتبي  يحقق  م�ضتوى  معي�ضي  منا�ضب”،  و”اأتلقى  كتب 
(�ضكر  وتقدير)  عند  اإتقاني  عملي”  حيث  ح�ضلت  على  اأدنى  وزن 
ن�ضبي وبلغ اأقل من (06.0) ، وهي اأمور تت�ضل بالتحفيز والت�ضجيع 
الذي  ينق�س  المعلمين  على  اأر�س  الواقع  ومن  الواجب  الهتمام 
به.ويبرر  الباحثان  اأن  العامل  المادي  المتمثل  في  تدني  الرواتب 
والحوافز التي يح�ضل عليها المعلمين وما يرافقه من اقتطاع جزء 
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منه لل�ضمان الجتماعي وتدني م�ضتوى المعي�ضة” مقارنة بالرتفاع 
المتزايد  في  م�ضتويات  الحياة  ومتطلباتها  وارتفاع  الأ�ضعار،  �ضكل 
نوعا  من  الإحباط  اأو خف�س من  روحهم  المعنوية  نتيجة  �ضعورهم 
بالظلم المادي اأو عدم التقدير المعنوي مقارنة بما يبذلونه من عمل، 
باعتبار اأنه واجبهم وعليهم القيام به على اأف�ضل الم�ضتويات، اأ�ضف 
اإلى ذلك تزايد ظاهرة العتداء على المعلمين في المدار�س �ضواء من 
الطلاب اأو اأولياء الأمور.
واتفقت نتيجة هذه مع درا�ضة عودة (0102) التي تو�ضلت اإلى 
اأن م�ضتوى الروح المعنوية لمعلمي المدار�س الأ�ضا�ضية في محافظة 
ماأدبا من وجهة نظرهم كان متو�ضطا.ولم تتفق هذه الدرا�ضة نوعا 
ما  مع  درا�ضة  ال�ضلالفة  (3991)  التي  تو�ضلت  اأن  م�ضتوى  الروح 
المعنوية لدى جميع المعلمين كان مرتفعا، ودرا�ضة ع�ضاف وع�ضاف 
(7002)  التي تو�ضلت  اإلى  اأن م�ضتوى  الروح  المعنوية عند معلمي 
المرحلة الأ�ضا�ضية  الدنيا كان منخف�ضا، ودرا�ضة  العتيبي (8002) 
التي  تو�ضلت  اإلى  اأنَّ  تقدير  الروح  المعنوية  لدى  معلمي  المدار�س 
المتو�ضطة بالطائف كانت بدرجة مرتفعة.ودرا�ضة اأبو �ضمرة والطيطي 
وقا�ضم (0102) التي تو�ضلت اأن م�ضتوى الروح المعنوية للمعلمين 
كان بدرجة مرتفعة.ودرا�ضة جوارنة واآخرون (1102) التي تو�ضلت 
اإلى اأن درجة الروح المعنوية لدى اُلمعلمين كانت بدرجة ُمنخف�ضة.
ودرا�ضة م�ضاروة (5102) التي تو�ضلت اإلى اأن درجة توافر الروح 
المعنوية لدى معلمي المدار�س الحكومية في محافظة اإربد من وجهة 
نظر المعلمين وقد جاءت مرتفعة.
ال�ضوؤال  الثالث:  هل♦ هناك♦ علاقة♦ بين♦ ممار�سة♦ الإدارة♦♦◄
بالتج�ال♦لدى♦مديري♦المدار�ص♦م�ست�ى♦الروح♦المعن�ية♦للمعلمين♦في♦
محافظة♦اإربد؟♦للاإجابة عن هذا ال�ضوؤال تم ح�ضاب معاملات الرتباط 
بير�ضون  (tneicfifeoc noitalerroC nosraeP)  بين  مجالت  درجة 
ممار�ضة  الإدارة  بالتجوال  (الت�ضال  والتوا�ضل،  التحفيز،  المتابعة 
والإ�ضراف، التقويم والتطوير، التغذية الراجعة) لدى مديري المدار�س 
وم�ضتوى  الروح  المعنوية  للمعلمين في محافظة  اإربد والجدول  (7) 
يو�ضح ذلك.
الجدول (7) : 
معامات الارتباط بين مجالات الإدارة بالتجوال (الاتصال والتواصل، التحفيز، المتابعة 






















*قيمة (ر) الجدولية عند مستوى دلالة (50.0) تساوي (91.0) .
**قيمة (ر) الجدولية عند مستوى دلالة (10.0) تساوي (52.0) .
يظهر  من  الجدول  (7)  اأن  معاملات  الرتباط  بين  مجالت 
الإدارة  بالتجوال  وم�ضتوى  الروح  المعنوية  تراوحت  بين 
(456.0_727.0)  وجميعها  موجبة  وتدل  على  ارتباط  طردي 
بين  مجالت  الدارة  بالتجوال  والروح  المعنوية  للمعلمين،  وكان 
اأبرزها لمجال  التقويم والتطوير ثم جاء مجال المتابعة والإ�ضراف 
بمعامل ارتباط (0896.0) واأخيرا جاء مجال الت�ضال والتوا�ضل، 
وجميع  معاملات  الرتباط  موجبة  دالة  اإح�ضائيًا  عند  م�ضتوى 
الدللة (50.0≥α)  ، وح�ضب ت�ضنيف كوهن  (2002 ,nehoC) لقوة 
معاملات  الرتباط  تعتبر  قوية  ومرتفعة،  حيث  تزيد  جميعها  عن 
(05.0) .ويبرر الباحثان ذلك، في اأن ممار�ضة الإدارة بالتجوال من 
خلال اأبعاد الإدارة بالتجوال الخم�ضة (التقويم والتطوير، والمتابعة 
والإ�ضراف، والتحفيز، والتغذية الراجعة، والت�ضال والتوا�ضل) كلها 
توؤدي اإلى رفع الروح المعنوية للمعلمين والى �ضعور المعلمين باأنهم 
مهمين  في  تاأدية  ر�ضالتهم  التعليمية،  واأنهم  تحت  اأنظار  روؤ�ضائهم 
�ضواًء من خلال  تلقي  التوجيهات،  اأم متابعة  اإنجازاتهم وتحفيزهم 
على الإبداع والبتكار، اأو التوا�ضل معهم في �ضفوفهم وبين اأبنائهم 
التلاميذ؛ كل ذلك ي�ضبب لدى المعلم �ضعورا ًباأن عليه اأن يقدم الأف�ضل 
دائما  ليحظى  بمكانة  مميزة  بين  زملائه،  وطلابه،  مما  ي�ضاهم  في 
رفع معنوياته، وعلى العك�س من ذلك فاإن ممار�ضة التجوال بطريقة 
�ضلبية بمعنى اأن تكون مجرد اإ�ضدار اأوامر اأو عملية رقابية من اأجل 
تتبع  ال�ضلبيات  وعدم  تعظيم  للاإيجابيات  وزيادة  ال�ضغوطات  على 
المعلمين،  كل  ذلك  يوؤدي  اإلى  خف�س  الروح  المعنوية  لديهم.وتتفق 
هذه النتيجة ودرا�ضة (0002 ,nitraM) التي تو�ضلت اإلى وجود علاقة 
اإيجابية  بين  ال�ضلوك  القيادي  للمدير  (اللتزام  نحو  نجاح  الطلبة) 
ومجال  (الأُلفة  بين  اُلمعلمين  والمدير)  .ودرا�ضة  العتيبي  (8002) 
التي تو�ضلت اإلى وجود علاقة ارتباطيه موجبة وقوية بين الأنماط 




�ضرورة  اإيجاد منهجية وا�ضحة وملزمة لجميع المديرين من . ♦1
اأجل  ممار�ضة  اأ�ضلوب  الإدارة  بالتجوال  في  مدار�ضهم،  ورفع 
م�ضتوى ممار�ضة الإدارة بالتجوال  اإلى درجة عالية وبخا�ضة 
في  مجالت  الت�ضال  والتوا�ضل،  التحفيز،  التقييم  والتطوير، 
والتغذية الراجعة.
عقد دورات تدريبية لمدراء المدار�س لتعريفهم باأهمية ممار�ضة . ♦2
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درجة ممارسة الإدارة بالتجوال لدى مديري المدارس في محافظة إربد 
وعلاقتها في رفع الروح المعنوية للمعلمين من وجهة نظرهم
أ. محمد أحمد الشرمان
أ.د. علي محمد جبران
الإدارة  بالتجوال،  في  رفع  الروح  المعنوية  لدى  المعلمين 
والطرق  ال�ضحيحة  وال�ضليمة  لتلك  الممار�ضة  واأهم  الأمور 
الواجب  مراعاتها  اأثناء  عملية  التجوال،  بما  ي�ضهم  في  رفع 
الروح المعنوية للمعلمين ولي�س العك�س.
العمل  على  رفع  الروح  المعنوية  لدى  المعلمين  وخا�ضة . ♦3
المعلمين الذكور، من خلال مجموعة من القرارات والإجراءات 
التي  ت�ضاهم  في  ح�ضولهم  على  م�ضتوى  معي�ضي  ينا�ضب 
متطلبات الحياة المتزايد.
اإجراء  المزيد  من  الدرا�ضات  حول  مو�ضوع  الإدارة  بالتجوال . ♦4
ومن مختلف الأوجه.
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